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O turismo é um sector experiencial, onde a interação personalizada com o usufrutuário 
pode contribuir para a entrega de um serviço diferenciado. A participação do usufrutuário 
pode influenciar a criação e entrega do serviço, existindo a possibilidade de as empresas 
turísticas cocriarem valor em conjunto com os seus clientes. 
O presente trabalho pretende estudar a relação entre o esforço de interação com o 
usufrutuário, a co-criação e o seu resultado em termos de melhorias e criação de novos 
serviços turísticos. Com este fim, foram analisadas quatro empresas de turismo sediadas 
em Portugal, com serviços experiências e potencial co-criativo. Para facilitar a 
identificação e análise das dimensões em estudo foi elaborado, com base na literatura, um 
quadro de análise conceptual que poderá ser adaptado a investigações futuras sobre 
experiências nos serviços. 
Concluído o estudo, foi possível identificar a importância de uma interação relacional 
entre a empresa e o cliente no estímulo de atividades co-criativas. A interação com o 
cliente poderá proporcionar à empresa acesso a ideias e conhecimento que poderão gerar 
valor acrescentado, através de melhorias nos serviços e processos comerciais.  
 





Tourism is an experiential sector where a costumized interaction with the user can 
contribute to the delivery of a differentiated service. The participation of the user may 
have influence in the creation and delivery of the service, being possible that companies 
co-create value with their clients.  
The present work studies the relationship between the effort of interacting with the user, 
co-creation and its result in terms of improvement and creation of new touristic services. 
To this end, four tourism companies based in Portugal with experiential services and 
potential for co-creation were analyzed. To facilitate the identification and analysis of the 
dimensions under study, a conceptual analysis framework was created based on the 
literature, that may be adapted to future research on experiences in services. 
After concluding the study, it was possible to identify the importance of a relational 
interaction between the company and the client in the inducement of co-creative activities.  
Interacting with the customer may provide the company with access to ideas and 
knowledge that may generate added value, through improvements in services and 
business processes. 
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A inovação é um elemento crucial no progresso económico, permitindo que as economias 
nacionais se mantenham competitivas e contribuindo fortemente para um aumento dos 
padrões de qualidade de vida nas sociedades e para a resolução de desafios de 
desenvolvimento sustentável a uma escala global (Freeman e Soete, 1997; OECD, 2007).  
Durante vários anos o sector dos serviços não foi tido em conta nos estudos de inovação, 
devido à visão de que a inovação implica a criação de nova tecnologia. Era considerado 
que as empresas do sector adoptam tecnologia proveniente de outras empresas ao invés 
de criá-la internamente (Gallouj, 2002; Tether e Howells, 2007). Todavia, a abordagem 
ao estudo da inovação nos serviços tem vindo a evoluir nas últimas décadas, com o 
conceito a ser agora encarado como multidimensional, pondo em causa uma visão de 
inovação puramente tecnológica (Carlborg, Kindström e Kowalkowski, 2014). 
Actualmente é reconhecido que a economia assenta em larga medida nos serviços, tendo 
o sector um peso significativo no PIB (World Bank, 2015) e valor acrescentado na 
economia dos países e sendo mesmo considerado o “motor moderno da nova economia 
baseada no conhecimento” (Comissão Europeia, 2013: 290).  
As empresas de serviços enfrentam agora a comoditização1 pelo que, para além de 
oferecer um serviço que vá de encontro às necessidades do consumidor, devem procurar 
diferenciar-se pela experiência proporcionada ao cliente durante a prestação do mesmo 
(Prahalad e Ramaswamy, 2002). Durante décadas, as experiências foram entendidas 
puramente como um serviço, sendo hoje estudadas como uma oferta económica 
diferenciada (Pine e Gilmore, 2011). Uma experiência é o resultado da interacção entre o 
                                                 
1 O termo comoditização denota um ambiente competitivo no qual é difícil diferenciar um produto/serviço. 
Em sectores comoditizados, o valor da marca e os níveis de fidelização do cliente são baixos e a vantagem 





usufrutuário e o prestador de serviços, interacção essa que pode originar um acto de co-
criação entre ambos (Poulsson e Hale, 2004). 
Mais do que qualquer outro sector, o turismo tem o potencial de “provocar fortes reações 
emocionais e experienciais nos consumidores” (Otto e Richie, 1996: 168), o que lhe 
confere elevado potencial para proporcionar valor acrescentado através de experiências. 
Com os consumidores a quererem participar de forma mais activa no processo de 
produção e consumo, as empresas têm oportunidade de envolvê-los nesse processo 
através da co-criação de experiências (Neuhofer, 2016).  
Esta dissertação tem como foco a identificação de práticas de co-criação entre empresas 
de turismo e os seus clientes. Como tal, começamos por rever a literatura relacionada com 
inovação e inovação nos serviços, focando especialmente a temática de co-criação de 
experiências com o cliente no turismo. De seguida, foi construído um Quadro de Análise 
a partir do trabalho de Ek, Larsen, Hornskov e Mansfeldt (2008), o qual foi utilizado na 
investigação empírica dos estudos de caso selecionados. Finalmente, procuramos 
responder como é que o usufrutuário é implicado em processos de co-criação no turismo, 
antes, durante e depois do usufruto2 de uma experiência, bem como analisar se as 
atividades co-criativas entre a organização e os seus clientes geram ou não oportunidades 
de inovação.  
2. Revisão da Literatura 
Este ponto irá abordar a literatura relevante no que respeita a inovação e co-criação de 
experiências nos serviços e no turismo. É iniciado com uma visão geral sobre inovação e 
os conceitos considerados mais significativos para o tema desta dissertação. De seguida 
                                                 
2 Optamos pelo termo usufruto ao invés de consumo pois no que toca a experiências no turismo, o 
consumidor disfruta da mesma, sendo que os serviços que a compõe podem variar na forma como são 
combinados entre si, mas mantêm-se disponíveis para serem utilizados por outros consumidores, isto é, a 




aborda a literatura relevante acerca de inovação, co-criação e experiências nos serviços. 
Finalmente, o foco é centrado na temática da inovação e co-criação de experiências no 
turismo, onde se exploram diversas teorias e estudos que são a base das questões de 
investigação formuladas e levam à elaboração do quadro de análise já mencionado. 
2.1. Inovação: Conceitos Básicos 
O fenómeno da inovação não é uma criação do mundo moderno. A história da 
humanidade revela, desde os seus primórdios, uma tendência para encontrar “novas e 
melhores formas de fazer as coisas e para experimentá-las na prática” (Fagerberg, 2006: 
1).  
Joseph Schumpeter (1883-1950) foi o impulsionador dos estudos sobre inovação, ainda 
que haja registos indicando que o termo seria utilizado com o significado de “algo 
incomum” desde finais de 1880 (Śledzik, 2013: 90). Schumpeter definiu inovação como 
“novas combinações” de conhecimento, recursos e equipamentos novos ou já existentes 
com o intuito da comercialização (in Fagerberg, 2012: 21). O Manual de Oslo define 
inovação como as alterações que uma empresa pode fazer aos seus métodos de trabalho, 
à forma como utiliza os seus fatores produtivos e aos resultados finais, de forma a 
melhorar a sua produtividade e desempenho comercial (OECD, 2005). Essas alterações 
podem originar inovação de produto, inovação de processo, inovação organizacional e 
inovação de marketing (OECD, 2005). Kline e Rosenberg (1986) descrevem o processo 
de inovação como uma série de mudanças que afectam um sistema na sua totalidade, indo 
por isso, muito para além das mudanças tecnológicas visíveis, incluindo aspectos como o 
contexto social da organização e o ambiente de mercado. 
A inovação é tipicamente percepcionada como uma actividade de empresas de países 
desenvolvidos, realizada por indivíduos altamente especializados, em empresas 




científicos, que desenvolvem soluções completamente novas e sofisticadas com o auxílio 
dos mais recentes avanços no conhecimento (Fagerberg, Srholec e Verspagen, 2010). 
Contudo essa noção generalizada de que inovação envolve alta tecnologia nem sempre 
está correcta (Lundvall, 2007). De modo a desmitificar esta concepção há que distinguir 
entre inovação baseada na experiência e inovação baseada na ciência (Jensen, Johnson, 
Lorenz e Lundvall, 2007). A inovação baseada na ciência é centrada na promoção da I&D 
e na criação e codificação de conhecimento, já a inovação baseada na experiência envolve 
estratégias de learning by doing, learning by using e learning by interacting, com foco 
nas interações, conhecimento implícito e aprendizagem interactiva (Jensen et al, 2007).  
Em suma, a inovação é um elemento presente em empresas que procuram diferenciação 
num mercado cada vez mais competitivo, independentemente da sua dimensão e sector 
de atuação. A inovação é de extrema importância para o crescimento e eficiência da 
economia mundial (OECD, 2007) e tal não é excepção em Portugal, onde se tem 
verificado um interesse crescente das empresas em atividades de inovação e um aumento 
da orientação empreendedora3 (Godinho, 2013).  
2.2. Inovação e Co-criação de Experiências nos Serviços 
A característica chave de um serviço está na sua natureza processual em oposição à 
natureza física inerente ao produto da indústria transformadora (Edvardsson, Gustafsson 
e Roos, 2005; Grönroos, 2001). A maioria dos serviços possui quatro características 
distintas dos bens físicos: intangibilidade, inseparabilidade, heterogeneidade e 
perecibilidade (Zeithaml, Parasuraman e Berry, 1985). 
De forma simplificada, “produzir um serviço é organizar a solução para um problema” 
(Gadrey, Gallouj e Weinstein, 1995: 5). Assim sendo, inovar nos serviços é encontrar 
                                                 





novas soluções para problemas ou melhorar soluções existentes (Gadrey et al, 1995). A 
inovação nos serviços pode concretizar-se através de “um novo conceito de serviço, uma 
nova forma de interacção com o cliente, um novo sistema de valor/parceiros de negócio, 
um novo modelo de receita, um novo sistema de prestação de serviços organizacional ou 
tecnológico” (Hertog, Aa e Jong, 2010: 494). 
Miozzo e Soete (2001) procuraram definir como o fenómeno da inovação se processa no 
sector e introduziram a Taxonomia Tecnológica dos Serviços adaptada a partir da 
Taxonomia de Pavitt4. Esta agrupa os serviços consoante a fonte da tecnologia adoptada 
(Quadro 1).  
Fonte: Miozzo e Soete (2001) 
  
 
De igual modo, Evangelista e Savona (2003) definiram padrões sectoriais de inovação 
nos serviços com base no Inquérito Comunitário à Inovação5 (Quadro 2) e atestaram que 
as empresas no setor diferem na sua abordagem à inovação e obtenção de novo 
conhecimento, indo ao encontro do trabalho supramencionado. 
Fonte: Evangelista e Savona (2003) 
 
                                                 
4 Keith Pavitt (1984) descreve e explica padrões sectoriais de mudança tecnológica tendo por base dados 
de cerca de 2000 inovações significantes desde 1945, na Grã-Bretanha. 
5 CIS – European Community Innovation Survey. 
Categoria Características da Inovação Exemplos 
Sectores Dominados por 
Fornecedores 
Proveniente de fornecedores. Foco nas vantagens dos 









Tecnologias de informação provenientes de 
fornecedores para processos em larga escala. 
Transportes e 
viagens. 
Sectores de Redes TICs provenientes de fornecedores, que facilitam a 
elaboração de soluções adequadas aos clientes. 
Comunicação e 
seguros. 
Sectores Baseados em Ciência e 
Fornecedores de Tecnologia 
I&D desenvolvida internamente ou em proximidade 
com fornecedores e clientes. 
Farmacêuticas. 
Categoria Características da Inovação Exemplos 
Sectores Utilizadores de 
Tecnologia 
Tecnologicamente dependentes de fornecedores 
externos, empregam poucos recursos à inovação. 
Hotelaria, restauração e 
transportes. 
Sectores Baseados em 
Ciência e Tecnologia 
Desenvolvem atividades de inovação com o fim de 
gerar e desenvolver novo conhecimento tecnológico. 
Consultoria técnica e 
software. 
Sectores Utilizadores das 
TIC 
Dependem de redes de informação, inovando na 
aquisição e desenvolvimento de software. 
Serviços financeiros e 
comércio grossista. 
Quadro 1: Categorias de Inovação segundo Miozzo e Soete. 




Além das tecnologias, são vários os elementos integrados no processo de inovação nos 
serviços (e.g. competências organizacionais, canais de distribuição e marketing). A 
inovação com recurso a redes, envolvendo consumidores, fornecedores e concorrentes é 
comum (Haynes e Grugulis, 2013), levando a que nem sempre a origem de uma inovação 
seja clara, o que pode dificultar a protecção legal da inovação neste sector (Gallouj e 
Savona, 2009). Assim sendo, empresas em sectores como hotelaria e transportes, com 
capacidade limitada para exercer actividades de I&D (Evangelista e Savona, 2003; 
Miozzo e Soete, 2001), optam por absorver conhecimentos do ambiente empresarial que 
os rodeia, que sendo já parte da esfera de outras empresas, não são protegíveis legalmente 
(Battisti, Gallego, Rubalcaba e Windrum, 2015). Ainda assim, a progressão natural da 
percepção de valor por parte dos consumidores exige que as empresas acrescentem valor 
aos seus serviços, o que pode ser conseguido através da transformação de um serviço em 
uma experiência única (Pine e Gilmore, 2011).  
Uma experiência pressupõe um evento memorável para o usufrutuário (Pine e Gilmore, 
1998), gerado no momento de usufruto e permite “viver (um serviço) através de uma 
sensação emocional” (Ek et al, 2008: 128). Tem a particularidade de ocorrer na mente do 
usufrutuário o que faz com que seja uma oferta económica imaterial e intangível (Sundbo, 
2009). Pine e Gilmore (1998) classificam as experiências em quatro domínios (Fig. 1): 








Fonte: Pine e Gilmore (1998) 




O grau de participação do usufrutuário numa experiência varia entre ‘passiva’ e ‘activa’ 
(Pine e Gilmore, 1998). A ‘participação passiva’ pressupõe que o usufrutuário não afecta 
a experiência e limita-se a observar e/ou ouvir (e.g. espectadores de uma sinfonia). Já 
durante a ‘participação activa’ este tem um papel fundamental no decorrer da experiência 
(e.g. mergulho). As experiências deslocam-se ao longo do espectro absorção-imersão, 
sendo que a ‘absorção’ presume que esta tem efeito maioritariamente na mente do 
usufrutuário e a ‘imersão’ faz com o que o usufrutuário seja parte, física ou virtual, da 
mesma (Pine e Gilmore, 1998; Oh, Fiore e Jeoung 2007).  
Segundo Payne, Storbacka e Frow (2008) a criação de experiências nos serviços está mais 
relacionada com a qualidade das relações e interações entre o cliente e a totalidade do que 
a oferta implica, do que com as características do serviço. A criação de experiências com 
o usufrutuário é especialmente relevante para empresas enquadradas no “sector de 
experiência primário”, como o turismo (Sundbo, 2009: 441) que tem nas experiências a 
sua oferta nuclear.  
2.3. Inovação e Co-criação de Experiências no Turismo 
Apesar de ser já reconhecida a importância do sector do turismo para a economia (WTTC, 
2016), a investigação sobre inovação no turismo é escassa (Alsos, Eide e Madsen, 2014), 
embora tenha vindo a aumentar especialmente desde o início do milénio (Pikkemaat e 
Peters, 2006; Sundbo, Orfila-Sintes e Sørensen, 2007), como se verifica no Gráfico 1.  
O turismo é composto por serviços que envolvem elevado contacto com o usufrutuário 
nos quais a co-criação pode ter um papel de destaque (Grissemann e Stokburger-Sauer, 
2012). A relação entre co-criação e inovação tem vindo a ser investigada na última 
década, com o reconhecimento crescente do potencial inovador do consumidor pelas 





Fonte: Elaborado pela autora a partir da base de dados Scopus 
2.3.1. Inovação no Turismo 
A contribuição da inovação para o desempenho, produtividade e crescimento económico 
da empresa (OECD, 2007) é vital no sector do turismo (Blake, Sinclair e Soria, 2006; Lin, 
2013). Desde que Thomas Cook lançou as bases para o turismo de massas (Brendon, 1991 
in Hjalager, 2010), várias inovações singraram, criando disrupções no sector e alterando 
os modelos de negócio vigentes. Em certos casos a inovação ocorreu devido a alterações 
provenientes de fora do sector, como o e-commerce amplamente adoptado no turismo 
(Mamaghani, 2009; Werthner e Ricci, 2004). Noutros, a inovação foi interna, partindo da 
noção que existem gaps que representam oportunidades; como exemplo temos o 
fenómeno AirBnb que originou um novo conceito de alojamento (Guttentag, 2015).  
A natureza do turismo encoraja formas de inovação contínuas, ou seja, predomina a 
inovação incremental (Haynes e Grugulis, 2013), sendo fácil observar o que outras 
empresas fazem e consequentemente imitar ou adaptar esse conhecimento (Camisón e 
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Gráfico 1: Evolução do número de publicações contendo tourism & innovation, co-




as empresas de turismo, principalmente tendo em conta a proximidade geográfica ou 
semelhança entre serviços (Weidenfeld, Williams e Butler, 2010).  
Praticamente todo o sector se encontra em mutação devido aos desenvolvimentos 
tecnológicos, sendo a adoção de novas tecnologias um dos principais métodos de 
inovação no turismo (Hjalager, 2010; Smith, 2014). Estas possibilitam relações 
interativas entre empresas e consumidores, resultando numa reorganização dos processos 
de desenvolvimento, gestão e marketing dos serviços e destinos turísticos (Buhalis e Law, 
2008) e melhorando a experiência turística (Neuhoffer, Buhalis e Ladkin, 2014). No 
entanto, representam também menor controlo sobre as decisões do ususfrutuário, 
conferindo-lhes maior poder de escolha e decisão, e tornando-os mais independentes, 
reduzindo a sua lealdade e o tempo entre a seleção e o usufruto do serviço (Buhalis e Law, 
2008; Werthner e Ricci, 2004). 
Num mercado competitivo, a inovação deve contribuir para aumentar o valor da 
experiência turística, melhorando a qualidade ou reduzindo os custos de criação da mesma 
(Alsos et al, 2014; Heskett, 1986). Uma experiência pode ser tanto mais valorizada quanto 
maior for o nível de envolvimento do usufrutuário na sua criação (von Hippel, 2005). 
2.3.2. Co-criação de Experiências no Turismo 
A natureza experiencial do turismo pode ser classificada como o conjunto de efeitos 
provocados pela interacção entre o usufrutuário e o serviço, tendo em conta o grau de 
gratificação dos sentidos, o significado atribuído à experiência e os sentimentos e 
emoções suscitados durante e após o usufruto (Desmet e Hekkert, 2007). 
A experiência turística é complexa (Smith, 1994) e perecível (Werthner e Ricci, 2004) 
sendo que o seu usufruto geralmente envolve a participação ativa do usufrutuário 




uma sobreposição entre serviço e processo, resultando na participação natural do 
usufrutuário na criação de serviços e experiências (Alsos et al 2014).  
A participação do consumidor na criação de novos serviços aumenta a eficácia do 
processo de criação de valor, pois privilegia a partilha de informação entre este e a 
empresa e aumenta o nível de investimento de ambos no esforço de desenvolvimento 
(Fang, Palmatier e Evans, 2008; Ramaswamy e Gouillart, 2010a). Ao mesmo tempo, 
reduz o risco e o capital necessário para desenvolvimento, permitindo às empresas 
identificar novas origens de crescimento sustentável (Ramaswamy e Gouillart, 2010a). 
Para além disso, afecta de forma positiva a satisfação e fidelização do cliente bem como 
o valor monetário que este está disposto a atribuir à experiência (Grissemann e 
Stokburger-Sauer, 2012). 
Para que a co-criação ocorra com sucesso, as empresas devem estimular o diálogo, a 
transparência e o acesso a informação de modo a permitir ao usufrutuário desenvolver 
experiências que satisfaçam as suas necessidades e nível de envolvimento, através de uma 
interacção personalizada (Prahalad e Ramaswamy, 2004 e 2012). A motivação dos 
ususfrutuários para cocriar experiências turísticas deve-se principalmente ao elevado 
envolvimento com o serviço e aos benefícios esperados do seu usufruto (Hoyer et al, 
2010). 
A co-criação envolve assim, em certa medida, uma democratização e descentralização do 
processo de inovação, que deixa de estar confinado ao interior da empresa e passa a 
englobar os consumidores (Ramaswamy e Gouillart, 2010a; Von Hippel, 2005). Sendo 
assim, os consumidores podem proporcionar às empresas oportunidades para melhorar o 





2.3.3. Co-criação como Factor de Inovação no Turismo 
O potencial co-criativo do consumidor faz dele um agente essencial no processo de 
inovação no turismo, gerando pull factors através dos seus padrões de procura (Hjalager, 
2002). Num processo descrito como user-driven innovation, a criação de novos serviços 
resulta de ideias provenientes dos utilizadores (Hjalager e Nordin, 2011). 
A tecnologia influencia as experiências, provocando alterações regulares na forma como 
estas são geradas, entregues e usufruídas pelo usufrutuário (Binkhorst e Dekker, 2009). 
Devido à tecnologia, a co-criação com o consumidor pode ser facilmente alargada para 
além dos momentos de compra e usufruto, havendo oportunidades de co-criação ao longo 
de toda a cadeia de valor (Prahalad e Ramaswamy, 2002) de uma experiência turística, 
isto é, todos os eventos relacionados com o turista que ocorrem antes (planeamento e 
preparação), durante (no destino) e depois do usufruto (memória) (Ek et al, 2008; Tung e 
Ritchie, 2011). Tendo como base teórica esta noção da cadeia de valor da experiência 
turística, elaborámos o Quadro de Análise do Ciclo de Co-criação de Experiências com o 
Usufrutuário no Turismo, ilustrado na Figura 2 (doravante denominado QA). Este QA 
pretende evidenciar como se desenrola o processo de co-criação e como as experiências 
e aprendizagem recolhidas pela empresa podem estimular o processo de desenvolvimento 
de novas propostas de valor a apresentar posteriormente a segmentos específicos da 
clientela. O QA será utilizado mais adiante na análise dos casos selecionados para estudo. 
Tal como sugerido por Ek et al (2008), a construção do QA assumiu a existência de três 
fases principais na cadeia de valor da experiência turística com potencial co-criativo, que 















Fonte: Elaborado pela autora a partir de Ek et al (2008) 
A fase de antecipação compreende o planeamento do evento por parte do usufrutuário, 
sendo esta uma fase de pesquisa na qual este cria expectativas em relação à experiência. 
Para a empresa, a antecipação permite captar a atenção e entusiasmo do usufrutuário, bem 
como absorver informação relevante sobre o que este espera da experiência (Ek et al, 
2008). A fase de usufruto compreende a participação no evento e é a que conta com maior 
intensidade de sensações emocionais para o turista, sendo por isso a fase na qual a 
empresa pode acrescentar maior valor à experiência turística (Ek et al, 2008). A fase de 
memória corresponde ao recordar e expor memórias do evento, podendo ser de reflexão 
para o cliente. A empresa pode beneficiar desta fase, em que o cliente pondera sobre o 
todo da experiência, recolhendo informação relevante e monitorizando como este 
comunica essa informação a outros e como essa comunicação afecta os desejos de 
consumo de potenciais clientes (Ek et al, 2008; Tung e Ritchie, 2011).  
O ciclo da experiência inclui o feedback fornecido pelo usufrutuário em cada uma das 
fases, o que contribui para o processo de criação dos serviços, influenciando futuras fases 
de planeamento e usufruto (Ek et al, 2008). A criação de serviços com o usufrutuário 
Figura 2: Quadro de Análise Conceptual do Ciclo de Co-criação de Experiências 




fomenta a aprendizagem organizacional e a captação de ideias, que poderão ter impacto 
na gestão do conhecimento dentro da empresa e gerar oportunidades de inovação (Payne 
et al, 2008). Isto é especialmente relevante na prestação de serviços com carácter 
experiencial onde uma aprendizagem contínua com o cliente é essencial (Cáceres-
Carrasco, Romero e Tejada, 2016).  
São vários os métodos que as empresas no sector do turismo podem adoptar para 
beneficiarem do potencial inovador dos usufrutuários, desde processos que beneficiam de 
uma interação passiva entre empresa e usufrutuário (e.g. questionários) até processos que 
requerem uma interação activa (e.g. comunidades de usuários) (Hjalager e Nordin, 2011). 
O Quadro 3 apresenta casos nos quais a co-criação estimulou a aprendizagem e a 
inovação, recolhidos com base na revisão da literatura. Estes casos incluem estratégias, 
atividades e serviços, que estimulam o envolvimento de clientes na criação de serviços, 
em diferentes fases da experiência.  
Fonte: Elaborado pela autora a partir da literatura 
Em suma, quanto mais envolvido um usufrutuário está no processo de criação das suas 







“Clube de Turismo” - Interação constante entre staff e membros do “clube” 
origina ideias para novos roteiros e experiências. Posteriormente um 




Mapeamento de Interações - Processo de mapeamento de interações com 
o consumidor, estabelecido por uma agência de viagens permitiu estimular 
a participação do consumidor na criação de experiências personalizadas. 
Payne, Strobacka 





Redes Sociais - Co-criação com recurso ao twitter, através de hashtags 
dispostos em todo o hotel e utilizados por funcionários e clientes. 
Neuhofer (2016) 
Testes de Serviço - Sistema de entretenimento no quarto testado com 
clientes hospedados no hotel, durante as diferentes etapas de 
desenvolvimento. 
Shaw, Bailey e 
Williams (2011) 
“Atendimento Experiencial” - Foco na criação de valor experiencial em 
vez de atendimento rotineiro na receção de um hotel permitiu envolver os 
clientes, melhorar a sua estadia e desenvolver ideias para inovações que 
permitem entregar uma melhor experiência a todos os hóspedes. 




Happy Guest Relationship Management - Plataforma de interação conecta 
a empresa e o usufrutuário através de diversos pontos de contacto antes, 
durante e depois da experiência de viagem. Proporciona oportunidades de 
co-criação através de uma experiência personalizada e altamente envolvente 
que privilegia a partilha de informação. 
Neuhofer, Buhalis 
e Ladkin (2013) 




lealdade e recomendação a outros consumidores (Neuhofer, 2016). Para que o processo 
de co-criação venha a gerar efetivamente valor acrescentado e inovação (Witell, 
Kristensson e Gustafsson, 2011), as empresas do sector do turismo necessitam adotar uma 
abordagem pró-activa de interação com os seus clientes, em todas as fases que compõem 
uma experiência. Deste modo poderão garantir a construção de uma relação duradoura 
que contribui para a satisfação do cliente e estimula a recomendação do serviço (Kaur 
Sahi, Sehgal e Sharma, 2017) e a apropriação de conhecimento proveniente do cliente 
(Payne et al, 2008).  
3. Questões de Investigação 
As empresas no sector do turismo prestam serviços que envolvem elevado contacto com 
o usufrutuário e que podem estar fortemente dependentes do papel que este desempenha 
na sua criação e prestação (Grissemann e Stokburger-Sauer, 2012; Mills e Morris, 1986). 
A interação com o usufrutuário permite tirar vantagens do seu envolvimento no usufruto 
do serviço, através da criação ativa de experiências (Neuhofer, Buhalis e Ladkin, 2013). 
A personalização da experiência de cada cliente é fundamental para garantir que este 
percepciona os benefícios do serviço e que a empresa obtém informação suficiente sobre 
as expectativas do cliente em relação ao mesmo (Desouza, Awazu e Jha, 2008). Ainda 
assim, a criação de serviços e experiências com o cliente é um conceito pouco explorado 
na investigação sobre o sector turístico (Binkhorst e Dekker, 2009). 
Reconhecendo que a abertura ao diálogo e interação com o usufrutuário podem gerar 
acesso a novos conhecimentos que favorecem a criação de valor nos serviços (Sørensen 
e Jensen, 2013) foi identificada uma lacuna investigacional desta dimensão no turismo. 
Surge assim a primeira QI, com o intuito de explorar em detalhe o efeito da interação com 




2008). Com esta questão pretendemos identificar que abordagens as empresas adoptam, 
de modo a envolver o usufrutuário no processo de criação de serviços em cada fase. 
Q1: Como é que as empresas no turismo procuram envolver o usufrutuário 
no processo de criação de serviços nas fases de 1) antecipação, 2) usufruto e 
3) memória da experiência turística? 
O envolvimento do usufrutuário possibilita a criação de serviços diferenciados, consoante 
os seus gostos e necessidades e confere às empresas vantagens competitivas 
(Ramaswamy, 2010; Von Hippel, 2005). No turismo, o feedback dos usufrutuários ao 
longo da cadeia de valor de uma experiência proporciona à empresa informação que 
poderá promover a melhoria e expansão da sua gama de serviços (Barlow e Møller, 1996; 
Ek, et al, 2008). Weiermair (2004) aponta o usufrutuário como motivador da inovação no 
turismo e Fernández-Serrano e Martínez-Roman (2016) salientam que uma forte 
orientação para o cliente proporciona a obtenção de maior conhecimento sobre o mesmo, 
permitindo aumentar continuamente o valor que lhe é entregue. No entanto, não foi 
claramente identificado na literatura como é que a relação empresa-cliente pode gerar 
inovação no turismo. 
Assim, na segunda questão de investigação procuramos explorar como é que a interação 
com o usufrutuário permite às empresas de turismo criar novos serviços turísticos, nas 
várias fases da cadeia de valor da experiência (Ek et al, 2008). 
Q2: Como é que a interação com o usufrutuário nas fases de 1) antecipação, 
2) usufruto e 3) memória gera oportunidades de melhoria e criação de novos 
serviços turísticos? 
É de esperar que seja identificada uma relação positiva entre o esforço de interação com 
o usufrutuário e a co-criação de valor empresa-cliente (Witell et al, 2011), bem como 
entre uma interação personalizada e a aprendizagem contínua com os clientes na melhoria 





Após a revisão da literatura e tendo em conta a escassez de investigação sobre o tema em 
estudo e a necessidade identificada de explorar processos organizacionais que não estão 
explicitamente definidos, optou-se pela metodologia de Estudo de Caso para responder 
às QI propostas (Halinen e Tornroos, 2005; Macnealy, 1997; Yin, 2013).  
4.1. Justificação da Metodologia Escolhida 
O carácter explicativo do estudo de caso torna-o adequado para responder a questões do 
tipo “como” e/ou “porquê” em especial quando estão a ser estudados eventos 
contemporâneos nos quais não é possível manipular os comportamentos relevantes (Yin, 
2013) como é o caso nesta dissertação. Este método é apropriado para responder a QI 
cujo foco é um “fenómeno contemporâneo num contexto real” no qual os limites entre o 
fenómeno e o contexto não são evidentes (Yin, 2013: 1), sendo este o caso do fenómeno 
de co-criação no turismo, devido à natureza experiencial da relação empresa-cliente.  
4.2. Tipo de Abordagem Efectuada 
Este trabalho assenta numa análise de múltiplos casos de estudo nos quais a unidade de 
análise é a empresa (Yin, 2013). Como tal foi adoptada uma lógica de replicação na 
definição, colheita de dados e análise dos casos, onde se espera obter resultados 
contrastantes de acordo com as características de cada unidade de análise (Yin, 2013). 
A evidência recolhida é predominantemente qualitativa e deriva da triangulação de 
informação, envolvendo nomeadamente a realização de entrevistas e fontes online, sendo 
que se pretende testar e validar teorias através da descrição e interpretação dos casos 
(Eisenhardt, 1989) tendo como referência o QA apresentado no ponto 2.3.3. (Fig. 2). 
4.3. Selecção dos Casos 
A selecção dos casos teve em conta os seguintes critérios: empresas de pequena ou média 




inovação dispendiosas) (Blichfeldt, 2009; Hjalager, 2002), com características 
empreendedoras (com um modelo de negócio inovador e/ou pioneiras na prestação do seu 
serviço em Portugal) (Blichfeldt, 2009; Sundbo et al 2007) e cujos serviços se destacam 
por serem altamente personalizados e dependentes do estabelecimento de uma relação 
com o cliente desde o primeiro contacto (Weiermair, 2004; Robinson e Novelli, 2005). 
A pesquisa dos casos foi efectuada com recurso a publicações online do Turismo de 
Portugal, I.P, que tem acompanhado em proximidade empresas de turismo 
empreendedoras (Turismo de Portugal, 2014). Esta pesquisa permitiu identificar 18 casos 
que aparentemente iam de encontro às características definidas. Os CEO ou fundadores 
destas empresas foram contactados através do LinkedIn e de email e convidados a 
participar no estudo. Destes contactos resultaram 8 respostas positivas. Após uma 
pergunta de triagem que visava identificar possíveis atividades de co-criação entre a 
empresa e os seus clientes foram selecionadas 5 empresas, sendo que devido a 
constrangimentos temporais foi possível concretizar com sucesso apenas 4 entrevistas.  
4.4. Recolha de Informação 
Após a seleção das empresas para estudo foi recolhida informação através dos respectivos 
websites e redes sociais, notícias, entrevistas e trabalhos académicos publicados online 
sobre as mesmas, desta forma garantiu-se a triangulação da informação e a obtenção de 
dados mais ricos que permitem uma compreensão mais abrangente do fenómeno em 
estudo (Jick, 1979; Hurmerinta-Peltomäki e Nummela, 2004). Posteriormente, foi 
recolhida informação através de uma entrevista, realizada aos fundadores de cada 







Fonte: Elaborado pela autora a partir das empresas selecionadas e entrevistas 
 
As entrevistas realizadas seguiram um guião previamente definido, num formato 
semiestruturado (Anexo 1) e duraram em média 60 minutos. A estrutura do guião teve 
como base o QA apresentado na Fig. 2 e as QI formuladas no ponto 3. No guião procurou-
se abordar cada dimensão que compõe o quadro, através de perguntas direcionadas a cada 
fase da experiência, no que respeita a feedback, interação e co-criação. Procurou-se 
também identificar as dimensões de aprendizagem e criação de novos serviços com 
recurso a perguntas transversais a todas as fases. 
Devido ao insuficiente conhecimento por parte da autora em relação ao modo de gestão 
e características inovadoras das empresas seleccionadas, apenas no decorrer da entrevista 
foi possível identificar que o potencial de co-criação era inferior ao esperado. Assim, a 
entrevista progrediu consoante a existência ou inexistência de interação em cada fase e a 
identificação de atividades de co-criação, sendo as perguntas adaptadas, consoante a 
realidade de cada empresa.  
4.5. Validade da Análise 
De forma a garantir a validade dos constructos apresentados, procurou-se assegurar que 
as teorias e ideias nucleares formuladas ao longo da revisão da literatura foram descritas 
de forma sucinta, mas completa e a estrutura da investigação deriva explicitamente da 
literatura (Yin, 2013). Procurou-se ainda garantir a congruência entre as QI e as 
Empresa Tipologia Localização Entrevistado Meio Data 
Travel Tailors Agência de 
Viagens 
Lisboa Raquel Ribeiro (sócia-fundadora) Skype 10/03/2017 
Hostel on Wheels Rent-a-car Lisboa Rodrigo Vairinhos (sócio-fundador) Skype 14/03/2017 
Indie Campers Rent-a-car Lisboa Carolina Ponte (assistente executiva CEO) e 
João Ramos (especialista serviço de 
atendimento ao consumidor) 
Presencial 28/02/2017 
SeaBookings Plataforma de 
Intermediação 
Algarve Bo Irik (sócia-fundadora) Skype 23/03/2017 




características da metodologia utilizada (Riege, 2003), adoptando assim uma abordagem 
qualitativa para analisar questões exploratórias.  
Através da análise de múltiplos estudos de caso e análise intercaso para identificar e 
descrever um único fenómeno (Guion, 2002; Riege, 2003) e recorrendo a várias fontes de 
informação procurou-se evitar distorções ou enviesamentos derivados da utilização de 
um único método e conferir validade e confiabilidade aos resultados e suporte às 
conclusões (Farmer, Robinson, Elliot e Eyles, 2006).  
5. Estudos de Caso 
Após uma breve apresentação de cada caso, estes serão analisados com recurso ao QA. 
Procurar-se-á identificar estratégias de obtenção de feedback em cada fase da cadeia de 
valor da experiência turística, o resultado dessas estratégias em termos de cocriação com 
o cliente e como estas se refletem na aprendizagem organizacional e originam 
oportunidades de melhoria dos serviços prestados. 
5.1. Apresentação dos Casos 
Travel Tailors 
A Travel Tailors (TT) é uma agência especializada em viagens à medida, contando já com 
mais de 2000 viagens concretizadas, um pouco por todo o globo. Fundada em 2010 e 
sediada em Lisboa, conta com 5 colaboradores, incluindo as 3 sócias-fundadoras. O cerne 
do seu serviço está na composição de itinerários totalmente personalizados e na 
disponibilização de um serviço de acompanhamento permanente, desde a elaboração da 
proposta até à conclusão da viagem. Os serviços de concepção de viagens são 
inteiramente prestados em Portugal, na sua maioria a portugueses de classe média-alta. 






Fonte: Elaborado pela autora a partir dos estudos de caso 
 
Como é possível verificar na Fig. 3, a fase de antecipação da experiência de viagem 
“envolve sempre atividades de co-criação, visto que os itinerários são construídos com o 
cliente, ainda que o grau de envolvimento na criação dos mesmos varie de cliente para 
cliente”. Os programas mais disruptivos e atrativos são utilizados como sugestões que são 
apresentadas no website e ficam disponíveis para outros clientes. Para além disso, a 
antecipação envolve a obtenção de feedbak ex-ante através de um questionário anual, no 
qual os clientes são interrogados sobre os destinos que gostariam de conhecer ao longo 
desse ano, o que lhes permite criar novas sugestões de programas com base nas respostas.  
Durante o usufruto da experiência, o contacto com o cliente é muito limitado, não 
havendo qualquer estratégia de interação definida para esta fase. A interação ocorre 
apenas se o cliente sentir necessidade de resolver ou alterar alguma situação.  
Após cada experiência, já na fase de memória existe um contacto de follow-up, com o fim 
de garantir acesso a feedback ex-post e solicitar testemunhos sobre a experiência. Os 




clientes são muito recetivos a esta abordagem devido ao alto grau de satisfação que o 
usufruto de um serviço tão personalizado lhes proporciona.  
A sua estratégia de negócio aposta na “excelência no contacto personalizado que garante 
a entrega de um serviço diferenciado e acesso às ideias do cliente”. O cliente satisfeito é 
fidelizado e repete o usufruto do serviço. Além disso, torna-se em vários casos 
“coangariador” de novos clientes ao partilhar e aconselhar a sua experiência, o que 
permite reduzir os custos de angariação de novos clientes, o que se verifica no elevado 
número de consumidores que contacta a empresa motivado por recomendações de outros 
clientes. 
Hostel on Wheels 
Fundada em 2016, a Hostel on Wheels (HoW) é uma rent-a-car de aluguer de 
autocaravanas. Sediada em Lisboa, presta serviços de entrega e recolha de carrinhas em 
Portugal e Espanha e tem, de momento, os três sócios-fundadores como únicos 
colaboradores. Aposta na diferenciação do seu serviço, equipando as suas carrinhas com 
o máximo de conforto, através de extras de alta qualidade e invulgares neste tipo de 
produto como por exemplo, dotar as carrinhas de água quente. O seu segmento principal 
de clientes são famílias e jovens portugueses entre os 20 e 50 anos, mas sendo o negócio 
muito recente este padrão poderá não se manter. 
Seguidamente, analisamos o caso da HoW, com recurso ao QA elaborado para o efeito, 
tendo em conta as QI formuladas (Fig.4). 
É possível observar na Fig.4, que na fase de antecipação da experiência, a HoW aposta na 
criação de roteiros de viagem à medida de cada cliente tendo em conta as suas 
preferências, tempo de viagem e intenção, o que funciona como estratégia para levar o 





Fonte: Elaborado pela autora a partir dos estudos de caso 
 
 
Durante o usufruto estão estabelecidos dois momentos de contacto presencial que são 
parte da prestação do serviço. Um momento está definido no início da viagem e o outro 
ocorre no momento de entrega da autocaravana, tendo a finalidade de “sentar com o 
cliente, fazer perguntas e perceber o cliente e os seus desejos e a forma como este 
percepciona a experiência.” O momento de contacto pessoal com o cliente no fim da 
experiência proporciona-lhes a oportunidade de obter feedback on the spot, o que permite 
absorver várias ideias e assinalar de imediato qualquer melhoria que possa ser 
implementada no modus operandi. Os momentos de interação presencial são 
estrategicamente aproveitados para promover a construção de uma relação com o cliente. 
Esta gera repetição do usufruto, comunicação positiva do serviço a potenciais clientes e, 
acima de tudo, estimula a aprendizagem com o cliente e permite obter ideias que são 
aplicadas na inclusão de novas características de produto e na melhoria do serviço ao 




cliente. A interação com o cliente durante o usufruto é também estimulada através das 
redes sociais, sendo “uma interação através de likes que permite saber como o cliente 
está a experienciar a viagem”. O que o cliente partilha com a empresa, especificamente 
fotografias, poderá ser utilizado na criação de novos conteúdos promocionais nas redes 
sociais.  
Na fase de memória da experiência, a empresa procura obter feedback ex-post através de 
reviews ao serviço prestado, no entanto o feedback que obtém nesta fase é reduzido 
quando comparado com os momentos de entrega e recolha da carrinha, o que revela uma 
maior disposição dos clientes para interagir presencialmente.  
Indie Campers  
A Indie Campers (IC) é uma rent-a-car de carrinhas adaptadas para campismo que 
primam pela simplicidade e facilidade de utilização e pelo preço competitivo, fundada 
em 2013. Presta serviços em mais de 70 localizações em vários países europeus, 
encontrando-se numa fase de expansão no mercado europeu o que se tem refletido num 
crescimento exponencial do número de colaboradores, que são já 50. O seu segmento de 
clientes são sobretudo famílias, casais e grupos de amigos entre os 20 e os 40 anos, tendo 
já prestado o seu serviço de aluguer a turistas de 50 nacionalidades diferentes. 
O caso da IC foi analisado com recurso ao QA elaborado para o efeito, tendo em conta as 
dimensões abordadas nas QI (Fig.5). 
A Fig. 5 permite verificar que na fase de antecipação, a empresa procura estabelecer um 
contacto personalizado com cada cliente com o fim de efetivar a reserva ou criar um 
roteiro singular. A obtenção de feedback ex-ante é muito dependente de redes sociais 
sendo que a grande maioria das reservas são feitas através do website da empresa ou têm 
origem em contactos através de redes sociais. A IC analisa atentamente o comportamento 




penetração em novos segmentos de mercado e tem sido relevante na expansão europeia 
da empresa.  
 
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos estudos de caso 
O usufruto conta com momentos de contacto presencial, nomeadamente o de entrega da 
carrinha em armazém que se revela essencial na gestão de expetativas “sobre o que é 
efetivamente fazer turismo numa autocaravana” e o de recolha da carrinha e drop-off dos 
clientes no aeroporto. Este segundo momento de contacto presencial facilita a obtenção 
de feedback on the spot sobre a experiência. Além disso, são criados conteúdos nas redes 
sociais com recurso a fotografias e testemunhos partilhados pelos clientes durante o 
usufruto da carrinha.  
Para a fase de memória a IC tem definido o envio de um email que inclui um Customer 
Satisfaction Survey e ações de follow-up (em especial a clientes insatisfeitos) com o fim 
de obter feedback ex-post.  




Os vários momentos de interação com o cliente revelam-se “essenciais na entrega da 
melhor experiência possível”, gerando uma “maior proximidade entre cliente e empresa 
o que transmite ao cliente um sentimento de segurança”.  A aprendizagem com o cliente 
decorrente de uma interação personalizada, gera melhorias do produto físico e do 
processo comercial, para além de permitir definir estratégias de marketing específicas 
para cada segmento de mercado.  
Sea Bookings  
A Sea Bookings (SB) é uma plataforma online de reserva de atividades marítimo-
turísticas, especificamente viagens de barco e desportos aquáticos, e disponibiliza um 
serviço de apoio ao cliente 24/7 por email e telefone. Quando foi fundada em 2014, no 
Algarve, contava com apenas 5 operadores turísticos na plataforma, hoje tem disponíveis 
para reserva cerca de 150 atividades em todo o território português e em Cabo Verde. 
Sendo uma plataforma online conta com dois segmentos de clientes distintos: os 
operadores turísticos que prestam o serviço experiencial e os turistas que usufruem desses 
serviços. 
Para responder às QI formuladas, analisamos o caso da SB, com recurso ao QA elaborado 
para o efeito (Fig.6). Com recurso à Fig. 6 é possível observar que a fase de antecipação 
é a única em que é possível obter feedback ex-ante significativo do cliente final, pois a 
interação da empresa com o cliente geralmente só ocorre se este a iniciar. O contacto por 
parte do cliente antes ou durante a reserva tem geralmente como objectivo esclarecer 
dúvidas ou solicitar aconselhamento personalizado sobre as atividades para reserva. 
Sendo que esta interação não ocorre com todos os clientes, existe “um esforço de 
interação com o turista, através das redes sociais” de modo a obter inputs sobre as suas 





Fonte: Elaborado pela autora a partir dos estudos de caso 
Na Fig. 6, é também possível observa que a SB não tem estabelecida qualquer ação de 
contacto com o cliente durante ou após o usufruto do serviço, recorrendo por isso às redes 
sociais através da criação de campanhas de desconto em troca de feedback ex-post sobre 
as experiências adquiridas e sobre o serviço prestado, restringidas a períodos temporais 
específicos (e.g. Natal).  
A empresa tem mais contacto direto com os operadores do que com o turista, sendo que 
como agente intermediário entre operadores marítimo-turísticos e turistas, a obtenção de 
feedback do cliente final não é direta. Ainda assim, as oportunidades de interação pessoal 
com o cliente final promovem a aprendizagem e refletem-se na expansão da rede de 
parceiros consoante “os desejos e necessidades do cliente” e na melhoria do processo 
comercial e divulgação da plataforma.  
Contrariamente, a interação com os operadores é “recorrente, direta e próxima” e resulta 
em oportunidades de co-criação, nomeadamente tecnológicas. Atualmente, está em 




construção um serviço online de gestão de reservas que tem beneficiado dos inputs dos 
operadores, que não teriam capacidade para desenvolver este serviço a nível individual. 
5.2. Análise Intercasos 
Nos casos analisados foi possível identificar diferentes graus de co-criação, relacionados 
com a natureza do serviço prestado e com a necessidade de envolvimento do cliente na 
criação do serviço. Seguidamente será apresentada uma análise comparativa dos casos, 
colocando o foco nas atividades e instrumentos de co-criação e obtenção de feedback 
identificados e no modo como estes se podem refletir em termos de aprendizagem 
organizacional. 
5.2.1. Perspectiva Geral 
Com recurso ao QA foi possível identificar a existência ou inexistência de dimensões co-
criativas e de esforços de obtenção de feedback nas várias fases da cadeia de valor da 
experiência. O grau de criação com o cliente e obtenção de feedback varia em termos da 
sua intensidade, da aprendizagem organizacional decorrente e dos resultados no que toca 
à criação de novos serviços e valor acrescentado para o cliente e para a empresa. A Figura 
7 apresenta uma análise comparativa agregada dos casos estudados. Com recurso ao QA 
foi possível identificar atividades de co-criação, instrumentos de feedback e os seus 
resultados em termos de aprendizagem organizacional. Os pontos que se seguem 
exploram estas dimensões e concluem com a resposta possível às QI formuladas.  
5.2.2. Atividades de Co-criação 
Nos estudos de caso foram identificadas atividades de co-criação, sendo algumas destas 
atividades comuns em mais do que uma empresa e outras específicas a um dos casos,  
sugerindo que estas variam consoante a estratégia de negócio implementada e as 




Fonte: Elaborado pela autora a partir dos estudos de caso 
 
A co-criação é especialmente flagrante no caso da TT pois a entrega do serviço depende 
fortemente do grau de participação do cliente na criação dos itinerários de viagem. O 
cliente além de cocriar os seus itinerários, concede à empresa ideias que poderão ser 
sugeridas como programa a futuros clientes, o que faz de cada cliente um participante 
ativo na criação de novos serviços. 
Neste caso, a co-criação de itinerários na fase da antecipação é a base da prestação do 
serviço, sendo que este não poderia ser entregue com carácter diferenciador se esta 
atividade não fosse parte integrante do negócio. 
Finalmente, foi também identificado neste caso um fenómeno de “coangariação”, sendo 
os próprios clientes os principais angariadores de novos clientes, o que se reflete em cerca 
de 85% dos clientes que contactam a empresa pela primeira vez, terem tomado 
conhecimento da mesma e dos seus serviços devido a recomendações de outros clientes. 
A empresa atribui este fenómeno à relação próxima que mantém com os clientes, através 
de interações ao longo de todo o ano e do alto nível de satisfação dos mesmos em relação 
aos seus serviços.  
No caso da HoW a co-criação com o cliente não é indispensável para a prestação do 
serviço de aluguer de carrinhas. No entanto, numa óptica de prestar um serviço acima da 
média do sector de aluguer de autocaravanas, a co-criação com o cliente é estimulada na 
fase de antecipação da experiência através da criação de roteiros personalizados.
Atividade de Co-criação Fase TT HoW IC SB 
Co-criação de Itinerários/Roteiros de Viagem Antecipação X X X  
Co-criação de Conteúdos nas Redes Sociais Usufruto/Memória  X X  
Co-criação de Serviços Tecnológicos Transversal    X 
Coangariação de Clientes Memória X    






















Fonte: Elaborado pela autora a partir dos estudos de caso 
 
 




Similarmente ao caso anterior, a co-criação não é um elemento-chave no serviço prestado 
na IC, sendo que a empresa apenas recorre à mesma na fase de antecipação do serviço, 
através da criação de roteiros de viagem personalizados, como forma de estimular a 
reserva e prestar um serviço de excelência ao cliente. Em ambos os casos (IC e HoW), a 
co-criação de roteiros de viagem na fase de antecipação é uma atividade que acrescenta 
valor ao todo do serviço prestado ao cliente, mas que não é essencial na prestação do 
serviço a não ser numa óptica de estimular a reserva e de aumentar o nível de satisfação 
do cliente. Ambas apostam, no entanto, no potencial cocriador das redes sociais, 
incentivando o cliente a interagir através destes meios. Isto permite que ocorram 
momentos de co-criação empresa-cliente, nomeadamente co-criação de conteúdos e 
divulgação do produto (autocaravanas) e do serviço prestado. A co-criação de conteúdos 
acontece especialmente através da partilha de momentos fotográficos dos clientes durante 
o usufruto. A SB, sendo uma plataforma de intermediação de reserva de experiências 
turísticas, não tem atividades de co-criação definidas na sua atividade, visto não ter ainda 
definidos momentos de contacto pessoal com o cliente final. Neste caso a co-criação é 
decorrente de oportunidades identificadas junto dos operadores. O contacto directo e 
pessoal com os operadores marítimos permite cocriar novos serviços que passam pela 
disponibilização de serviços tecnológicos, os quais os operadores não teriam capacidade 
de desenvolver independentemente. Estes serviços cocriados são uma mais valia para os 
operadores e refletem-se na melhoria da experiência do cliente, através da melhoria de 
processos organizacionais para a empresa e para todos os operadores presentes na sua 
plataforma. 
5.2.3. Instrumentos de Feedback 
Quanto à obtenção de feedback, as estratégias variam também conforme a natureza do 




diferentes fases e o esforço de criação de uma relação com o cliente para além da reserva 
e do usufruto. No Quadro 6 sintetizam-se os instrumentos utilizados por cada empresa em 
cada fase da cadeia de valor da experiência para estimular a obtenção de feedback e acesso 




Fonte: Elaborado pela autora a partir dos estudos de ca 
A TT tem implementada uma estratégia de aplicação dum questionário anual com a 
temática “destinos a conhecer” que se revela essencial, visto que grande parte do seu 
negócio é sustentado por clientes repetentes, o que gera a necessidade de apresentar 
sugestões de programas diversificados regularmente de modo a que estes clientes 
mantenham o interesse no serviço prestado. 
O contacto pessoal com o cliente na antecipação é fundamental para a TT, a HoW e a IC. 
O contacto direto e personalizado com cada cliente promove a comunicação multilateral 
empresa-cliente, conferindo à empresa acesso a inputs essenciais que contribuem para a 
entrega de um serviço onde o cliente percebe valor acrescentado e características 
diferenciadoras, promovendo assim níveis elevados de satisfação do cliente.  
As redes sociais têm um papel vital na interação com os clientes, em especial nos casos 
da IC e da HoW, que têm nestas uma ferramenta não só de comunicação, mas também de 
divulgação dos seus serviços a um segmento de clientes composto maioritariamente por 
utilizadores destas redes no dia-a-dia. Esta ferramenta revela-se também de grande valor 
para a SB na interação com o cliente final, visto que como intermediários não têm ainda 
Fase Instrumentos TT HoW IC SB 
Antecipação Questionário X    
Contacto Pessoal X X X  
Usufruto Redes Sociais  X X X 
Memória Contacto Follow-up X  X  
Quadro 6: Instrumentos para Estimular a Obtenção de Feedback Identificados 




uma estratégia de comunicação definida, e em muitos casos as redes sociais são o único 
ponto de contacto onde lhes é possível obter feedback do turista. 
O contacto follow-up com os clientes é uma estratégia utilizada com sucesso pela TT e IC 
e permite-lhes ter conhecimento do que correu bem, ou mal, na experiência e identificar 
comportamentos e necessidades padronizadas que representam oportunidades de 
acrescentar valor ao serviço prestado. No caso da TT esta estratégia tem também o 
objetivo de estimular a repetição e solicitar um testemunho sobre o serviço prestado o que 
se revela de alto valor pois os consumidores querem conhecer a experiência de outros 
clientes com um serviço tão diferenciador e de elevado custo antes de efetivarem a 
reserva.  
Com excepção da SB, as empresas estudadas recorrem à combinação de vários 
instrumentos para efetivar a obtenção de feedback do usufrutuário, sendo que destacam, 
em especial, a importância do contacto pessoal na criação de serviços individualizados e 
valor acrescentado. 
5.2.4. Aprendizagem Organizacional 
Os níveis de co-criação e obtenção de feedback ao longo da cadeia de valor da experiência 
resultam em oportunidades de aprendizagem, as quais são concretizadas de acordo com 
a realidade e objetivos organizacionais de cada empresa. O Quadro 7 apresenta uma 
síntese dos resultados provenientes da aprendizagem organizacional identificados em 
cada caso. 
O caso da TT é o único em que a aprendizagem motivada pela co-criação e feedback dos 
clientes resulta efetivamente na criação de novos serviços turísticos, nomeadamente 
novos programas de viagens. Para além disso, a aprendizagem que advém da interação 






Fonte: Elaborado pela autora a partir dos estudos de caso 
 
usufruto do serviço. Nos casos da HoW e IC que têm como oferta nuclear um produto 
físico, a aprendizagem com o cliente resulta manifestamente na melhoria do mesmo, 
divergindo nas necessidades latentes do negócio, relacionadas com a fase do ciclo de vida 
em que cada uma das empresas se encontra. Em particular na IC que se encontra numa 
fase de rápida expansão, a aprendizagem com o cliente contribui para a definição de 
estratégias de penetração em novos mercados.  Por fim, a aprendizagem com o cliente por 
parte da SB está claramente limitada pelo seu modelo de negócio, originando apenas 
melhorias incrementais ao nível do serviço prestado. No entanto, a aprendizagem com os 
operadores permitiu-lhes identificar oportunidades de melhoria que irão reflectir-se em 
inovação no processo comercial dos mesmos. 
5.2.5. Resposta às Questões de Invetigação 
Os casos selecionados para estudo, com excepção da TT, não praticam o nível de co-
criação desejado para responder às QI formuladas, o que se reflete na dificuldade de 
fornecer respostas detalhadas. 
Na resposta à Q1 - Como é que as empresas no turismo procuram envolver o usufrutuário 
no processo de criação de serviços nas fases de 1) antecipação, 2) usufruto e 3) memória 
Estudo de Caso Aprendizagem Organizacional 
 
TravelTailors 
A aprendizagem decorrente da obtenção de feedback dos clientes origina a disponibilização 
de novos serviços (programas de viagem), a fidelização do cliente que resulta na repetição do 
usufruto do serviço e word-of-mounth positiva que funciona como um atrativo para novos 
clientes. 
 
Hostel on Wheels 
Sendo uma empresa ainda muito jovem, a aprendizagem com o cliente resulta em melhorias 
incrementais, tais como, a inclusão de novas características de produto e a melhoria do 
serviço prestado ao cliente. 
 
Indie Campers 
Tendo em conta a fase de expansão significativa em que se encontra, a aprendizagem com o 
cliente resulta em grande medida na criação de estratégias para penetrar novos segmentos de 
mercado ou para reforçar a presença em mercados existentes o que representa também uma 
melhoria constante do processo comercial e do produto físico. 
 
SeaBookings 
A fraca interação com o cliente final não permite uma aprendizagem tão evidente, ainda 
assim, o contacto com o turista resulta na identificação de oportunidades de expansão da rede 
de parceiros e melhoria do processo comercial, sendo que esta última dimensão também 
resulta da aprendizagem com os operadores turísticos. 





da experiência turística? – importa ter em conta o facto da co-criação com o cliente ser 
um fator indispensável apenas no serviço prestado pela TT, sendo que as restantes 
empresas recorrem a atividades de co-criação como um fator para acrescentar valor ao 
serviço premeditadamente, como é o caso da IC e da HoW, ou porque foi identificada 
uma oportunidade junto dos parceiros, como acontece na SB.  
Assim sendo, é possível concluir para os casos analisados que quando o usufrutuário é 
envolvido no processo de criação de serviços na fase da antecipação, as empresas 
procuram fazê-lo através de um contacto direto e personalizado que estimula a 
participação do cliente em atividades de co-criação com o fim de acrescentar valor à sua 
experiência individual. Para além disso, quando existe uma relação de fidelização e 
repetição com o cliente é possível envolvê-lo recorrendo a questionários com o fim de 
perceber que novos serviços este gostaria de ter à sua disposição. 
No que toca ao usufruto, os casos analisados não primam pelo envolvimento do cliente, 
pois os serviços prestados não dependem da interação com o cliente nesta fase da 
experiência. Assim sendo, a única forma que estas empresas têm de envolver o cliente 
durante o usufruto é através das redes sociais, estimulando a partilha de conteúdos por 
parte do cliente o que além de permitir acesso a feedback, proporciona a oportunidade de 
criar novos conteúdos publicitários com base nos conteúdos partilhados pelos clientes. 
Ainda que nos casos analisados os clientes não sejam envolvidos na criação de novos 
serviços na fase da memória, é possível beneficiar do seu potencial como angariador de 
novos clientes. O envolvimento do cliente nesta dimensão é estimulado pela prestação de 
um serviço de excelência que apela ao desejo do cliente em partilhar e recomendar a sua 
experiência a outros. 
A resposta à Q2 - Como é que a interação com o usufrutuário nas fases de 1) antecipação, 




turísticos? - tem em conta que o principal impacto da interação com os clientes é a 
obtenção de feedback que estimula a aprendizagem organizacional e que se reflete em 
diferentes dimensões em cada um dos casos analisados. 
A fase da antecipação é aquela em que o cliente está a ponderar sobre a reserva e a compra 
do serviço. Sendo assim, uma interação próxima com o cliente permite perceber as suas 
necessidades e detetar elementos que possam ser melhorados ou acrescentados ao serviço 
disponibilizado, seja no imediato, para serem usufruídos por esse cliente na fase de 
usufruto, seja posteriormente para serem usufruídos por outros clientes. Nos casos em 
que o cliente participa nesta fase na criação do serviço com a empresa (e.g. itinerários e 
roteiros), o serviço criado por um cliente poderá ser replicado para usufruto de futuros 
clientes. 
Nos casos analisados, a interação com o cliente durante o usufruto é relativamente 
escassa. Ainda assim, quando existe (como nos casos das rent-a-car - HoW e IC - que 
interagem presencialmente com o cliente no momento da entrega e recolha do veículo), é 
estimulada a partilha de ideias que podem representar melhorias, a ser implementadas 
quase no imediato, principalmente no que diz respeito ao produto físico. 
A fase de memória da experiência conta com interações que visam a obtenção de feedback 
sobre a experiência, com o fim de identificar o que correu bem ou mal, bem como 
possíveis melhorias ao serviço. A interação com o cliente durante a memória é tanto mais 
rica a nível de feedback quanto maior for a capacidade de a empresa construir uma relação 
com o cliente ao longo de toda a experiência, o que depende muito do nível de serviço 
prestado ao cliente; se isto não acontece, o cliente pode não percecionar qualquer 
vantagem em interagir com a empresa após o usufruto do serviço. 
Analisando o conjunto dos casos, não é possível afirmar que as oportunidades de melhoria 




sim que são o acumular da aprendizagem organizacional com diferentes clientes, em 
diferentes fases. 
6. Discussão dos Resultados 
Com recurso ao QA da Fig. 2 foi possível identificar que nos casos analisados, grande 
parte da interação com o cliente não tem objetivos de cocriação. Ainda assim, a interação 
com o cliente permite à empresa uma aprendizagem contínua. Tal não significa, no 
entanto, que seja possível interagir e obter feedback do cliente em todas as fases da cadeia 
de valor de uma experiência. 
Em apenas um dos casos a co-criação era indispensável para a criação dos serviços 
prestados, sendo introduzida nos restantes como forma de um extra, que procura 
acrescentar valor ao serviço, ou fruto de uma oportunidade identificada. No caso em que 
a co-criação com o cliente é inerente à prestação do serviço verifica-se efetivamente um 
elevado grau de satisfação do cliente com a experiência que se reflete na fidelização e 
repetição e na recomendação do serviço a outros consumidores, confirmando Grissemann 
e Stokburger-Sauer (2012). Nos casos em que a co-criação é utilizada como um extra para 
acrescentar valor ao serviço, ela tem por base a interacção personalizada com cada 
usufrutuário, como sugeriram Prahalad e Ramaswamy (2012). Poderá funcionar também 
como estímulo à efetivação da compra visto que, tendo o usufrutuário dedicado um 
esforço ao desenvolvimento do serviço, vê-se mais ligado ao mesmo (Fang et al, 2008; 
Ramaswamy e Gouillart, 2010a). Não tendo sido possível identificar claramente como 
atividades de co-criação podem gerar oportunidades de inovação ficou, no entanto, claro 
que a interação com o usufrutuário promove melhorias incrementais dos serviços e 




Nos casos analisados, a interação com o cliente na fase de antecipação, quando ocorre 
como parte integral da prestação do serviço, é directa e pessoal, sendo sobretudo motivada 
pela necessidade da participação do cliente na criação do serviço ou pelo esforço de 
efetivar a reserva. Em linha com Ek et al (2008), para as empresas analisadas este é a fase 
de recolher inputs relevantes sobre as expectativas do cliente e de garantir o seu interesse 
em adquirir o serviço. 
Já na fase de usufruto, a interação está condicionada pela oportunidade de estar em 
contacto com o cliente presencialmente, estando por isso limitada às redes sociais e, no 
caso das rent-a car, aos momentos de entrega e recolha do produto físico. Desta forma, 
os casos analisados vão contra a perspectiva de Ek et al (2008). De facto, quando o serviço 
prestado, em circunstâncias normais, não requer interação com o cliente na fase do 
usufruto, esta é muito limitada e a empresa não tem oportunidade de cocriar valor com o 
cliente.  
Finalmente, a fase de memória é a que apresenta um esforço de obtenção de feedback 
mais proativo visto que, finalizado o usufruto, o cliente pode não perceber qualquer 
benefício em continuar a interagir com a empresa. Por sua vez, a empresa tem interesse 
em obter opiniões relevantes sobre a experiência do cliente após a sua conclusão de forma 
a beneficiar de feedback que poderá representar melhorias incrementais no serviço 
prestado (Fang el atl, 2008). A empresa procura ainda nesta fase influenciar a repetição 
do usufruto e a forma como o cliente comunica o serviço prestado a outros potenciais 
clientes (Ek et al, 2008; Tung e Ritchie, 2011).  
As dimensões de repetição e comunicação positiva do serviço são estimuladas não só na 
memória, mas ao longo de toda a cadeia de valor da experiência turística através da 
construção de uma relação personalizada com cada cliente. Deste modo, é de salientar a 




relevância em manter um contacto pessoal com o cliente, sempre que este seja possível, 
nas várias fases do ciclo de experiências (Neuhofer, 2016; Payne et al, 2008; Prahalad e 
Ramaswamy, 2012). 
O estudo confirma que as redes sociais, são uma ferramenta essencial para promover uma 
interação personalizada com os clientes, como tinham sugerido Buhalis e Law (2008). 
Estas permitem uma comunicação multilateral que possibilita não só a partilha de 
conteúdos criados pela organização, mas também de conteúdos criados por clientes. As 
empresas podem recorrer a esses conteúdos para criar publicações, que tendo origem na 
experiência de clientes, se revelam mais credíveis e atrativas para os restantes 
consumidores (Prahalad e Ramaswamy, 2004). Todavia, a capacidade das empresas para 
tirarem partido das redes sociais de uma forma sistemática e criativa parece ser limitada. 
O estudo confirma também que a aposta numa relação forte com o cliente tem o potencial 
de resultar no cliente satisfeito como “coangariador” de novos clientes, havendo uma 
relação direta entre satisfação do cliente e recomendação do serviço, tal como sugerido 
por Sahi et al (2017). Para além disso, quanto mais envolvido o cliente estiver na criação 
de uma experiência, mais valor percepciona na mesma o que estimula a fidelização e 
resulta na repetição e recomendação do serviço prestado (Grissemann e Stokburger-
Sauer, 2012; Neuhofer, 2016).  
Os casos analisados revelam a importância de uma relação personalizada com o cliente 
como factor de diferenciação no turismo (Ramaswamy, 2011; Prahalad e Ramaswamy, 
2012). Uma estratégia de interação com o cliente proporciona oportunidades para 
acrescentar valor ao serviço prestado através da aprendizagem contínua com o cliente 
(Cáceres-Carrasco et al, 2016; Payne et al, 2008) e, como sugerido por Kinström e 




facilita o desenvolvimento de uma relação que poderá estimular a criação de novos 
serviços na empresa.  
7. Conclusões e Pistas para Investigação Futura 
O carácter experiencial do turismo faz com que a interação contínua com o usufrutuário 
seja uma dimensão fundamental no entendimento das suas necessidades e criação de valor 
acrescentado (Ramaswamy, 2011). As experiências turísticas poderão ter tanto mais valor 
quanto o grau de participação do cliente na sua concepção e prestação, podendo a co-
criação com o usufrutuário resultar no desenvolvimento de novos serviços (Hjalager e 
Nordin, 2011). No entanto, a investigação sobre estas temáticas é ainda muito reduzida 
(Binkhorst e Dekker, 2009). Como tal, este trabalho procurou responder a questões que 
abordam a lacuna da relação entre co-criação, interação e criação de novos serviços no 
turismo em conjunto com o cliente. 
Recolhida a informação sobre cada estudo de caso, esta foi analisada à luz do QA 
elaborado para o efeito, sendo possível concluir como resposta às QI que a forma como 
os clientes são envolvidos no processo de criação de serviços varia consoante a fase do 
ciclo da experiência e o grau de interação possível em cada fase e que a melhoria e criação 
de novos serviços é fruto da aprendizagem com o cliente ao longo de todo o ciclo. 
Na antecipação, o envolvimento do cliente é concretizado através de um contacto direto 
e personalizado que visa estimular a co-criação da experiência individual. Isto leva a que 
exista uma interação próxima com o cliente que possibilita a apropriação de ideias, que 
podem impactar a melhoria do serviço e do processo comercial. 
Sendo que os serviços prestados nas empresas analisadas não requerem interação com o 
cliente no usufruto, o seu envolvimento depende principalmente das redes sociais, 
estando a criação com o cliente praticamente restringida à criação de novos conteúdos 




do cliente enquanto este ainda está a usufruir do serviço, pelo que as opiniões e ideias 
formuladas nesta fase são suportadas por conhecimento prático sobre o serviço e sendo o 
feedback on-the-spot este tende a ser mais fiel e genuíno. 
Na memória não foram identificadas estratégias de envolvimento do cliente na criação de 
novos serviços, no entanto clientes com altos níveis de satisfação em relação ao serviço 
usufruído tendem a atuar como angariadores de novos clientes. O sucesso da interação 
nesta fase está dependente da capacidade de a empresa construir uma relação com o 
cliente ao longo de toda a experiência, o que contribui para a fidelização, repetição, e 
comunicação positiva do serviço a outros consumidores. 
O principal contributo desta dissertação para a literatura de co-criação de experiências 
está, em nossa opinião, no QA (Fig. 2) concebido para analisar os casos selecionados para 
resposta às QI. Este poderá ser utilizado em investigações futuras na análise de casos de 
co-criação de experiências não só no turismo, mas também em outros serviços com 
carácter experiencial e poderá enquadrar dimensões de co-criação com outros agentes 
para além do consumidor (e.g. outras empresas).  
Os resultados do estudo foram condicionados pelo muito reduzido ou inexistente grau de 
co-criação nas empresas selecionadas. Infelizmente, devido à incapacidade de obter 
informação ex-ante mais detalhada, só foi possível identificar este problema aquando da 
realização da entrevista. Para além disso, restrições temporais levaram a que não tenha 
sido possível analisar um maior e mais abrangente número de casos de co-criação com o 
cliente, como se esperava inicialmente. Como tal sugere-se que investigações futuras 
recorram a uma entrevista prévia para analisar o grau de co-criação existente e selecionem 
empresas com momentos de interação com o turista inerentes à prestação do serviço (e.g. 
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Anexo I – Guião da Entrevista  
 
Q Exploratória: Tendo em conta a visão de Co-criação exposta, considera que a empresa 
procura estimular a co-criação com os seus clientes? Exemplifique, se possível. 
Q1: Como é que a empresa comunica com os clientes (ou potenciais clientes) antes destes 
usufruírem do serviço? Exemplifique, se possível. 
Q2: Que estratégias utilizam para envolver o cliente com o serviço na fase em que é 
percetível que este deseja reservar/comprar um serviço/produto?  E na fase após a 
reserva/compra efetiva do serviço? 
Q3: Em que medida a comunicação com o cliente durante a reserva/compra potencia a 
melhoria do serviço que será prestado? 
Q4: Até que ponto o serviço pode ser alterado na fase do usufruto do mesmo, consoante 
as preferências do cliente? Exemplifique, se possível. 
Q5: Que meios são utilizados para obter feedback do cliente sobre o serviço durante o 
usufruto/usufruto? Exemplifique, se possível. 
Q6: Como é que a empresa comunica com o cliente após a prestação do serviço? 
Exemplifique, se possível. 
Q7: Que motivações existem da parte da empresa para a comunicação com o cliente após 
a prestação do serviço? 
Q8: Como é que a empresa utiliza as opiniões/ideias provenientes do feedback dos 




Q9: Em que fases a empresa interage presencialmente com o cliente? O que motiva essa 
interação? Exemplifique, se possível. 
Q10: Que resultados advêm da interação e comunicação com clientes? 
Q11: Como é que a tecnologia e a internet facilitam a interação com o cliente? 
Exemplifique, se possível. 
Q12: Como é que a empresa garante o feedback dos clientes? Exemplifique, se possível. 
Q13: De que maneira é que o feedback dos clientes pode auxiliar a empresa a inovar? 
Exemplifique, se possíve 
